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Tämä opinnäytetyö käsittelee muutosprosessin läpiviemistä henkilöstön näkökulmasta. 
Tarkoituksena oli selvittää miten henkilöstö kokee muutostilanteen ja mitä tunteita 
muutos aiheuttaa henkilöstössä. Lisäksi opinnäytteessä käsitellään organisaatiomuutosta 
yleisesti. Muutosprosessin eteneminen on hyvä tuntea, jotta voidaan ymmärtää henki-
löstön reaktioita sen aikana. Opinnäytteen tavoitteena oli luoda monipuolinen katsaus 
muutosprosessista ja sen vaikutuksista henkilöstöön sekä nostaa esiin mahdollisia muu-
tostilanteissa esiintyviä ongelmia.  
Opinnäytetyötä varten perehdyttiin laajasti muutosprosessia ja muutosta käsittelevään 
kirjallisuuteen sekä erilaisiin artikkeleihin. Organisaatiomuutoksista on kirjoitettu lukui-
sia teoksia, joten lähdemateriaalista ei ollut pulaa. Muutosprosessia tarkastellaan kui-
tenkin harvemmin henkilöstön näkökulmasta, vaikka henkilöstö on organisaation tär-
kein voimavara myös muutostilanteessa. Henkilöstön tunteiden ja tuntemusten huomi-
oimisen tarve kasvaakin juuri muutostilanteessa. Jokainen työntekijä on yksilö, jolla on 
oma tapansa kohdata muutos. 
Ensimmäisenä opinnäytteessä tarkastellaan organisaatiomuutoksen vaiheita, syitä muu-
tokseen ja mitä muutos on. Tämän jälkeen tutustutaan muutosprosessiin henkilöstön 
näkökulmasta. Opinnäytteessä käsitellään henkilöstön rooleja muutoksessa, muutokses-
sa pärjäämistä ja motivaation vaikutusta siihen. Opinnäytteen loppupuolella perehdy-
tään henkilöstön sitouttamiseen muutokseen oikeanlaisen muutosjohtamisen ja – vies-
tinnän avulla.  
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The aim of this thesis was to follow a change process in a particular workplace, find out 
the personnel’s feelings during this process and report what their point of view was. 
This thesis explores how the personnel experienced the change situation and how they 
dealt with it. It also includes some basic information about organisational change. It is 
important to observe the change progress in order to understand the personnel’s reac-
tions to it and to bring up possible issues concerning the process of change. 
 
The objective of this thesis was to create a diverse overview of the principles of the 
change process from the personnel’s point of view. Comprehensive research for this 
thesis was done by reading many books and articles regarding the process of change.  A 
lot of material has been written about organisational change, but very often the person-
nel’s point of view is overlooked. The personnel are the biggest resource of the organi-
sation also during periods of change. Every employee is an individual who has his/her 
own way to cope with the situation. 
 
The first section of this thesis answers the questions: What is change? Why do organisa-
tions change? How do they change?  After that section the personnel’s point of view 
about change is addressed. This section deals with the roles of the employees during a 
period of change, how employees cope with change, and how motivation affects their 
ability to cope.  The final section of the thesis focuses on change management and the 
role of communication in creating commitment to change. 
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1 JOHDANTO  
 
 
Tässä opinnäytetyössä käsitellään muutosprosessia henkilöstön näkökulmasta. Muutok-
set ovat yrityksissä jo arkipäivää, koska kehittyvä teknologia, muuttuva lainsäädäntö ja 
globaali talous vaativat yrityksiä muuttamaan jatkuvasti toimintatapojaan. Muutos on 
aina ajankohtainen aihe, sillä muutosta tapahtuu ympärillämme koko ajan, tiedosti sitä 
tai ei.  
Yrityksen oman henkilöstön tulisi olla ensisijalla muutoksessa. Usein henkilöstön jak-
saminen ja kokemukset muutoksen aikana kuitenkin unohdetaan. Muutoksen käsittele-
minen on hyvin tunnepitoista, ja henkilöstön tunteet vaihtelevatkin muutosprosessin 
aikana ahdistuksesta innostukseen. Usein muutos herättää henkilöstössä myös muutos-
vastarintaa. Opinnäytteessä käsitellään muun muassa muutosprosessin vaikutuksia työn-
tekijän ammatti-identiteettiin, työhyvinvointiin ja luottamukseen työyhteisöä kohtaan. 
Opinnäytetyön alussa kerrotaan muutoksesta yleisesti. Luvussa 2 käsitellään miksi or-
ganisaatiot muuttuvat, minkälaisia muutosprosesseja on olemassa ja miten muutos ete-
nee organisaatioissa. Jokainen muutosprosessi on aina omanlaisensa, mutta silti kaikista 
muutoksista on löydettävissä yhteisiä piirteitä.  
Opinnäytetyön tarkoituksena on kertoa henkilöstön tuntemuksista muutosprosessissa ja 
siitä, kuinka jokainen työntekijä kokee muutoksen yksilöllisesti. Muutostilanne vaikut-
taa työntekijöihin usealla eri tavalla. Henkilöstö voi vaikuttaa muutoksen kokemiseen 
omalla suhtautumisellaan ja motivaatiollaan. Myös yrityksen johto voi oikeanlaisella 
muutosjohtamisella ja muutosviestinnällä sitouttaa henkilöstöä entistä enemmän osaksi 
muutosprosessia. Muutosprosessi onkin koko organisaation yhteinen asia.  
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2. MUUTOS ORGANISAATIOSSA 
 
 
2.1 Mitä on muutos? 
 
Muutoksesta on tullut pysyvä olotila nykypäivän liiketoimintaympäristössä. Organisaa-
tioiden menestys riippuu paljolti niiden kyvystä sopeuttaa toimintaansa muutosten edel-
lyttämien vaatimusten mukaisiksi (Kvist & Kilpiä 2006, 15.) Organisaatiomuutosta on 
usein verrattu matkaan: lähtöpisteestä eli vanhoista ajattelu- ja toimintatavoista siirry-
tään toiseen pisteeseen, uusiin ajattelu- ja toimintatapoihin. Organisaatiomuutoksessa on 
kyseessä uuden idean, ajattelu- ja toimintatavan omaksuminen, joka edellyttää ihmisiltä 
oppimista. Muutos voi olla äkillinen tai vähittäinen, se voi olla mittakaavaltaan suuri tai 
pieni. Organisaatiomuutoksen luonne, laajuus ja merkitys vaihtelevatkin huomattavasti 
(Lämsä & Hautala 2004, 184.)   
Muutos on aina prosessi eikä yksittäinen tapahtuma.  Muutosprosessin tulisikin olla 
jatkuva olotila yrityksessä sekä osa yrityksen tavallista arkea.  Muutos voi saada alkunsa 
kolmella tavalla. Tavallisimmin muutos saa alkunsa yrityksen ympäristön liikkeistä. 
Toinen vaihtoehto on yrityksen sisältä lähtevä muutos, joka voi saada alkunsa yrityksen 
liiketoimintaan tai talouteen liittyvistä tapahtumista tai yritysjohdon havainnoista, va-
linnoista ja toiminnasta. Kolmas ja ehkä haasteellisin vaihtoehto on yrityksen pyrkimys 
ennakoida ympäristön aiheuttamaa muutostarvetta. Muutosta voidaan johtaa ylhäältä 
alas tai yhdessä työntekijän kanssa (Kvist & Kilpiä 2004, 15–16.) 
Muutosta voidaan pitää hyvänä tai pahana. Muutoksen kokeminen riippuu aina tilan-
teesta, muutoksen laajuudesta ja suunnasta, ihmisestä joka sitä tulkitse ja monesta 
muusta tekijästä. Muutoksen käsitteleminen on hyvin tunnepitoista. Muutos on itsessään 
paha, silloin kun se perustuu vääriin päätöksiin, epätarkkaan ongelmanasetteluun tai 
vaatimattomaan tietoon. Huonosti tehty päätös ja muutoksen läpivieminen on kuitenkin 
käännettävissä voitoksi, sillä muutosprosessista oppii aina uutta. Muutos voidaan nähdä 
hyvänä, kun se helpottaa ihmisten työtä ja sen tekemistä. Yrityksen oma henkilöstö tu-
lee muutoksessa ensin, sen jälkeen vasta asiakkaat. Välttämätön muutos on aina hyvä. 
Jos edessä on yrityksen tuhoutuminen tai täydellinen putoaminen markkinoilta, on vai-
kea harata muutosta vastaan (Erämetsä 2003, 18–20.) 
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2.2 Miksi organisaatiot muuttuvat? 
 
Työyhteisöissä tapahtuu monenlaisia muutoksia erilaisista syistä. Työn sisällössä tapah-
tuvat muutokset ovat jo arkipäivää, kun taas suuremmat muutokset kuten fuusiot ja laa-
jat irtisanomiset herättävät myös median mielenkiinnon (Hyppänen 2007, 218–219.) 
Muutostarpeen tekemiseen voivat ajaa organisaation sisäiset tai ulkoiset syyt. Sisäisiä 
syitä ovat tyypillisesti tuottavuus- tai laatuongelmat, henkilöristiriidat, strategiamuutok-
set tai johdon henkilövaihdokset (Mattila 2007, 135.)  
Mike Green (2007, 37–38) jaottelee muutoksen ulkoiset syyt seuraavasti: 
 Poliittiset päätökset Euroopan Unionissa, maan hallituksessa ja kuntatasolla. 
 Talouden trendien vaikutus organisaation toimintaan. 
 Sosiaalisten trendien vaikutus asiakkaiden ostokäyttäytymiseen ja asiakaskunnas-
sa tapahtuvat demografiset muutokset. 
 Teknologian tuomat haasteet ja mahdollisuudet yritystoiminnassa. 
 Lainsäädännön muutokset kotimaassa tai kauppamaissa. 
 Ympäristössä tapahtuvat muutokset, esimerkiksi ilmastonmuutos. 
Usein muutoksen taustalla organisaatioissa on teknologian kehitys. Teknologinen muu-
tos aiheuttaa yritykselle jatkuvasti uusia muutospaineita. Jo viimeisen kymmenen vuo-
den aikana yrityskulttuuri on muuttunut suuresti juuri teknologisista syistä. Mobiilipu-
helimet ja sähköposti pienentävät välimatkoja ja saavat työnteon tuntumaan entistä hek-
tisemmältä (Erämetsä 2003, 12–15.) Teknologisen muutoksen lisäksi globaali talous on 
tuonut mukanaan uusia mahdollisuuksia ja uhkia. Yritysten on pakko toteuttaa merkit-
täviä parannuksia pysyäkseen kilpailukykyisinä kansainvälisillä markkinoilla (Kotter 
1996, 17.) 
 
2.3 Organisaatiomuutoksen tyypit 
 
Muutoksia voidaan luokitella usealla eri tavalla. Anderson & Anderson (2001) jakavat 
organisaatioiden muutokset kolmeen luokkaan niiden syvyyden mukaan:  
1. Pieni muutos eli parannus (engl. change) on toiminnan kehittämistä ilman merkittäviä 
organisatorisia uudelleenjärjestelyjä. Parannus kohdistuu sellaiseen  ilmiöön tai asiaan, 
joka tunnetaan ennestään hyvin. Lähtökohtana on nykyisen toiminnan parantaminen, ei 
9 
 
uuden keksiminen. Jatkuva parantaminen pystyy vastaamaan pienehköihin yrityksen 
ympäristön liikkeisiin. Pieni muutos on esimerkiksi ongelmanratkaisuun keskittyvä toi-
mintatavan parannusprojekti. 
2. Keskisuuri muutos eli uudistus (engl. transition) vastaa merkittävämpiin liikahduksiin 
liiketoimintaympäristössä tai sisäisiin toiminnan tehostamisvaatimuksiin. Uudistuksella 
ei paranneta mitään olemassa olevaa, vaan korvataan olemassa oleva jollakin uudella. 
Uudistukseen ryhdytään, kun havaitaan  suurehko ongelma tai suuri käyttämätön mah-
dollisuus. Esimerkki uudistuksesta on kokonaan uuden tiedonhallintajärjestelmän käyt-
töönotto yrityksessä. 
3. Suuri muutos eli muodonmuutos (engl. transformation) on organisaation radikaalia 
siirtymistä täysin uuteen strategiseen asemaan. Muodonmuutos on monimutkaisin ja 
syvin muuttumisen laji. Muodonmuutoksella tarkoitetaan muutosmatkaa, joka vaatii 
merkittäviä liikahduksia vallitsevassa ajattelutavassa, organisaatiokulttuurissa ja käyt-
täytymisessä.  Suuren muutoksen todelliseen alkamiseen tarvitaan raju muutos omassa 
tietoisuudessa ja käsityksessä tilanteesta. Muodonmuutoksen onnistumisen edellytykse-
nä on johdon ja esimiesten näkemysten täydellinen käännös. Esimerkki muodonmuu-
toksesta on pankkihenkilöstön muuttuminen pankkivirkailijoista pankkipalvelujen myy-
jiksi 15 vuoden aikana (Kvist & Kilpiä 2006, 25–33.) 
Timo Erämetsä ottaa muutoksen jaottelukriteeriksi ajankulun. Aika on muutoksessa 
kriittinen, koska muutos reagoi jatkuvasti ympäristön muutoksiin. Muutoksen nopeudel-
la on myös sisäinen merkitys. Mitä pidempään muutoksen läpivieminen kestää, sitä pi-
dempään odottavat oletetusti muutoksella haetut tulokset. Erämetsän kolme muutos-
luokkaa ovat: 
1. Kulttuurimuutos, joka kestää 2 - 10 vuotta. Yrityskulttuurin muuttamista voi verrata 
parisuhteen tai perheen tapojen muuttamiseen. Kyse on voimakkaasta tottumuksesta: 
miten muuttaa jotakin, mikä on vuosikymmenien aikana vakiinnuttanut paikkansa. 
2. Suuri strateginen muutos, jonka kesto on 1 - 5 vuotta. Esimerkiksi suuryritysten fuu-
sio ja sen tuottamien hyötyjen saavuttaminen, mikä ei monilta fuusioitujilta onnistu 
koskaan. Kriittistä on aikaisempien vuosien työ kulttuurin rakentamiseksi. Fuusioituvi-
en yritysten johtajilta vaaditaankin kulttuuriasiantuntijuutta.  
3. Taktinen muutos, joka kestää 1 - 18 kuukautta. Taktinen muutos voi olla esimerkiksi 
toiminnan tiimiyttäminen (Erämetsä 2003, 218–219.) 
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Balogun ja Hailey (2004) ovat erotelleet neljä muutostyyppiä, joiden avulla pyritään 
ymmärtämään muutoksen laajuutta (ulottuvuutta): 
1. Mukautuminen (engl. adaptation) on hidas ajatusmaailman muutos. 
2. Uudelleenrakentaminen (engl. reconstruction) on organisaation toiminnan muuttamis-
ta. 
3. Kehitys (engl. evolution) on muutos, joka toteutetaan asteittain eri vaiheissa, mutta 
toisiinsa liittyen. 
4. Mullistus (engl. revolution) on organisaation perusarvoja koskeva muutos, joka ta-
pahtuu samaan aikaan useilla eri rintamilla, ja yleensä suhteellisen lyhyessä ajassa 
(Green 2007, 21.) 
Kuten huomattu, organisaatiomuutoksia voidaan luokitella useilla eri tavoilla. Muutok-
sen onnistunut johtaminen vaatii, että tarvittavan muutoksen taso ja onnistumisen vaa-
timukset tunnistetaan oikein (Kvist & Kilpiä 2006, 27).  
 
2.4 Muutoksen vaiheet 
 
Organisaation muutos voi olla kokonaisvaltainen, hyvin eriytynyt tai kaikkea tältä välil-
tä. Moninaisuudesta huolimatta kaikkien muutosten etenemisessä voidaan yleensä kui-
tenkin tunnistaa selkeät erilliset vaiheet (Mattila 2007, 131.) John P. Kotter (1996) on 
luonut laajasti tunnetun mallin muutosprosessin toteutumisvaiheista. Prosessiin kuuluu 
kahdeksan vaihetta, ja on tärkeää toteuttaa kaikki nämä vaiheet järjestyksessä muutos-
prosessin aikana. Yhdenkin vaiheen sivuuttaminen tai liian nopea siirtyminen myöhem-
piin vaiheisiin aiheuttaa lähes poikkeuksetta ongelmia. Muutoksen vaiheet Kotterin mu-
kaan ovat: 
1. Muutosten kiireellisyyden ja välttämättömyyden tähdentäminen 
2. Ohjaavan tiimin perustaminen 
3. Vision ja strategian laatiminen 
4. Muutosvisiosta viestiminen 
5. Henkilöstön valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan 
11 
 
6. Lyhyen aikavälin onnistumisen varmistaminen 
7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen 
8. Uusien toimintatapojen jarruttaminen yrityskulttuuriin 
Muutosprosessin neljä ensimmäistä vaihetta auttavat organisaation nykytilan purkami-
sessa. Jos muutoksia olisi helppo toteuttaa, näitä neljää vaihetta ei tarvittaisi muutoksen 
läpiviemiseen. Vaiheissa 5 - 7 otetaan käyttöön monia uusia toimintatapoja. Viimeinen 
vaihe vakiinnuttaa muutokset yrityksen kulttuuriin ja auttaa tekemään niistä pysyviä 
(Kotter 1996, 18–20.) Varsinkin vaiheet kuusi, seitsemän ja kahdeksan vaativat yrityk-
sen johdolta kannustavaa otetta ja tehokasta viestintää. Kannustamalla ja viestimällä 
voidaan vaikuttaa henkilöihin, jotka ovat epäluuloisia muutosta kohtaan (Hyppänen 
2007, 227.) 
Timo Erämetsä (2003) näkee muutosprosessin päävaiheet pitkälti samanlaisina kuin 
Kotter. Erämetsä antaa kuitenkin suuremman painon muutosviestinnälle ja henkilöstön 
valtuuttamiselle. Pääpaino on muutoksen läpiviemisen suunnittelussa, muutoksen myy-
misessä ja konkreettisessa ihmistyössä. Kotterin muutosmallia voidaankin ajatella tar-
jontakeskeisenä ja Erämetsän mallia kysyntäkeskeisenä. Muutoksen vaiheet Erämetsän 
mukaan ovat: 
1. Selvillä oleminen 
2. Analyysi ja päätökset 
3. Visiot, strategia, tavoitteet ja mittarit 
4. Muutoksen läpiviemisen suunnittelu kulttuuriin sopeuttaen 
5. Muutoksen myyminen ja vaikuttaminen: a) muutosvastarinta ja sen voittaminen b) 
ymmärryksen syntyminen c) usko d) tahto 
6. Luopuminen ja esteiden poistaminen 
7. Osaamisen kehittäminen 
8. Sitkeä tekeminen ja pysyvyys (Erämetsä 2003, 154.) 
Pekka Mattila (2007) jakaa Kotterista ja Erämetsästä poiketen muutosprosessin vaiheet 
neljään osaan: 
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1. Perustan luominen 
2. Käynnistystoimet 
3. Hallittu eteneminen 
4. Vakiinnuttaminen (Mattila 2007, 131.) 
Muutosprosessin vaiheista on esitetty useita eri malleja. Yhteistä kaikille näille malleille 
on kuitenkin tarkka etenemisjärjestys ja muutosprosessin perusteellinen pohjatyö. 
 
2.5 Muutosprosessin päättäminen 
 
Kehittämiskonsultti Lauri Luodon mukaan muutoksen toteuttamisen jälkeen alkaa muu-
toksen jähmettäminen. Tavoitteena on päästä organisaation normaalitilaan, jossa muute-
tun tilanteen ylläpitäminen ei vaadi enää lisäponnisteluja. Muutosprosessi on hyvä päät-
tää yhteisessä päätöstilaisuudessa, jotta muutos saadaan sulautumaan osaksi normaalia 
arkea (Luoto 2013). Päätöstilaisuus voi olla organisaation luonteesta riippuen enemmän 
tai vähemmän muodollinen tilaisuus, mutta sen pitäisi olla eräänlainen muutosprosessin 
tilinpäätös (Mattila 2007, 196.) 
 
2.5.1 Vakiinnuttaminen 
 
Pekka Mattila (2007) määritteli muutosprosessin viimeiseksi vaiheeksi vakiinnuttami-
sen. Vakiinnuttamisen vaiheessa muutosprosessin hyödyt realisoituvat ja lopputulos 
kirkastuu. Vakiinnuttamisen aikana muutokseen kiinnitetyt voimavarat ohjataan uusiin 
haasteisiin tai tulosten hyödyntämiseen. Muutosprosessi ei saisikaan päättyä yllättäen 
viimeisen projektivaiheen tai rahoituksen päättyessä. Muutoksen lopullisen onnistumi-
sen kannalta on tärkeää, että henkilöstö saa perehdytystä ja tukea muutoksen päätösvai-
heessa. Näin varmistetaan, että muutoksella tavoiteltavat hyödyt siirtyvät myös käytän-
töön (Mattila 2007, 192–193). 
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2.5.2 Tulosten arviointi 
 
Muutoksen päätyttyä on tärkeää mitata siinä onnistumista. Mittaamatta jättäminen onkin 
varma keino tehdä muutoksesta epäselvä ja sen tuloksista vaikeasti hahmotettavia. Tu-
losten arvioinnissa voidaan käyttää esimerkiksi henkilöstökyselyjä, ryhmäkeskusteluja, 
tasapainotettua tuloskorttia (balanced score card) tai asiakastyytyväisyyskyselyjä. Tu-
loksia voidaan myös mitata esimerkiksi uusien asiakkaiden määrällä, myyntituloksilla, 
asiakkuuksien laadulla tai työtyytyväisyyden kehittymisellä (Erämetsä 2003, 175–177). 
Toisinaan ulkopuolisen konsultin tekemä arvio muutoksen onnistumisesta voi olla kai-
kista hyödyllisin (Mattila 2007, 197.) 
 
2.5.3 Palautteen antaminen 
 
Osa muutosprosessin päättämistä on palautteen antaminen henkilöstölle (Erämetsä 
2003, 179.) Palautteen antaminen on osa henkilöstön palkitsemista onnistuneen muu-
tosprosessin jälkeen (Mattila 2007, 198.) Palautetta on kahta lajia. Positiivinen palaute 
on henkilöstön kehumista ja kiittämistä sanoin ja elein. Rakentavassa palautteessa on 
kyse tyytymättömyydestä toimintatapoihin tai suoritukseen. Rakentavan palautteen ei 
ole tarkoitus olla syyllistävää, vaan vastaanottajaa kehittävää. Palaute toimii parhaiten, 
kun se annetaan välittömästi muutoksen jälkeen. Palautteeseen suhtautuminen vaihtelee 
yksilöllisesti. Osa henkilöstöstä on mielissään julkisesta positiivisesta palautteesta, kun 
osa taas kokee julkisen palautteen antamisen kiusalliseksi. Rakentava palaute tulee an-
taa aina kahden kesken (Hyppänen 2007, 141). 
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3. MUUTOSPROSESSI HENKILÖSTÖN NÄKÖKULMASTA 
 
 
3.1 Muutosvastarinta 
 
Muutos kohtaa aina vastarintaa. Ihmiset pelkäävät menettävänsä jotain arvostamaansa ja 
muutos tuo mukanaan monia tuntemattomia asioita. Pelko saa järkevätkin työntekijät 
käyttäytymään järjettömästi muutostilanteessa (Kvist & Kilpiä 2006, 135–136.) Suora-
nainen muutoskauhu voi kuitenkin lamauttaa koko yrityksen toiminnan ja heikentää sen 
suorituskykyä (Erämetsä 2003, 99).  
Yleisimpiä muutokseen liitettäviä negatiivisia asioita ovat: 
1. Pelko työn menettämisestä 
2. Turvallisuuden ja mukavuuden tunteen katoaminen 
3. Oman tulevaisuuden hallinnan väheneminen 
4. Työn merkityksellisyyden katoaminen 
5. Luottamus omaan osaamiseen heikkenee 
6. Luodut sosiaaliset suhteet asiakkaisiin, kollegoihin ja esimiehiin katkeavat 
7. Oman vastuualueen kontrollin menettäminen 
8. Tulevaisuuden mahdollisuus ylennykseen tai palkankorotukseen menetetään 
9. Hallinnan tunne ja vaikutusmahdollisuudet työssä häviävät 
10. Sosiaalisen statuksen laskeminen 
11. Luottamus yrityksen johtoon, esimieheen ja kollegoihin vähenee 
12. Kyky itsenäiseen työskentelyyn vähenee (Kvist & Kilpiä 2006, 135–136.) 
Työntekijät eivät luota muutostilanteessa johtajin eivätkä ymmärrä johdon motiiveja. 
Usein työntekijät uskovat, että muutoksen taustalla on johtajien yritys hyötyä henkilös-
töstä entistä enemmän. Muutoksen epäselvät yksityiskohdat ja seuraukset aiheuttavat 
myös muutosvastarintaa henkilöstössä (Kvist & Kilpiä 2006, 135–136.) 
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Muutosvastarintaa ei kannata nähdä pelkästään negatiivisena asiana, sillä kriittiset ihmi-
set ovat muutoksessa hyödyllisiä organisaatiolle (Kvist & Kilpiä 2006, 137). Muutos-
vastarinnan tehtävä on rikastuttaa ja jalostaa muutosprosessista parempi (Erämetsä 
2003, 99). Muutosta toteutettaessa on muistettava, että joskus myös vastarinta voi olla 
oikeassa (Kvist & Kilpiä 2006, 137.) Terve vastarinta onkin hyvä ja hyödyllinen, täysin 
luonnollinen asia (Erämetsä 2003, 98). Muutoskonsultti Tiina Savolaisen mukaan muu-
tosvastarinta kertoo siitä, että ihmiset ovat kiinnostuneita omasta työstään ja muuttuva 
asia on heille tärkeä. Muutosvastarinta on Savolaisen mukaan parempi ilmiö kuin täy-
dellinen välinpitämättömyys muutoksesta (Torppa 2012). 
 
3.2 Tunnereaktiot muutoksessa 
 
Muutoksiin voi reagoida joko positiivisesti tai negatiivisesti. Tunnetilat eivät kuitenkaan 
pysy samoina, vaan vaihtelevat kuvan 1 mukaisesti kieltämisestä innostukseen ajan ede-
tessä. Yleensä johto ja henkilöstö kokevat täysin erilaisia tunteita samassa kohtaa muu-
tosta. Kun henkilöstö tarvitsee suurinta tukea, on johto jo innostunut muutoksesta ja sen 
tulevista vaikutuksista. Siirtyminen tunnetilasta toiseen on yksilöllistä, mutta oikealla 
viestinnällä (vrt. Kotterin neljäs askel), muutoksen välttämättömyyden korostamisella 
(ensimmäinen askel) ja tulevaisuuden kuvan valottamisella (kolmas askel) siirtymistä 
voidaan nopeuttaa. Myös johdon ja esimiesten sitoutuminen (toinen askel) auttaa usko-
maan tulevaan muutokseen (Hyppänen 2007, 228–230.) 
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kieltäminen     innostus 
          luottamus 
     ahdistus     luovuus 
 
    hämmennys                                   toiveikkuus 
       luopuminen             hyväksyminen 
                    pelko            menetyksen tajuaminen 
     turhautuneisuus          ristiriita 
 
  kohdistamaton energia 
KUVA1. Tunteet muutosprosessissa (Hyppänen 2007). 
 
3.3 Psykologinen prosessi 
 
Elisabeth Kubler- Ross (1969) on julkaissut tutkimuksen ihmisten psykologisesta pro-
sessista muutoksen aikana. Kobler-Ross tutki potilaita, joilla diagnosoitiin vakava saira-
us, mutta Kobler-Rossin mallin on havaittu toteutuvan myös muunlaisissa muutostilan-
teissa. Kun ihminen kohtaa muutoksen, hän käy läpi laajan kirjon erilaisia tunteita. Kub-
ler- Rossin havaintojen mukaan ihmiset kokevat yleensä viisi samaa tunnetilaa muutok-
sen aikana. Nämä viisi tunnetilaa ovat kieltäminen, viha, neuvottelu, masennus ja hy-
väksyntä (Cameron & Green 2004, 32.) 
Muutoksen kohtaaminen aiheuttaa usein ihmisessä kieltoreaktion, sillä uutta asiaa ei 
haluta hyväksyä eikä käsitellä edes tunnetasolla. Kun muutos on hyväksytty, syntyy 
yleensä vihan tunne. Viha voi kohdistua joko itseen tai muihin. Viha peittoaa alleen 
todelliset muutoksen herättämät ajatukset. Kun vihainen käytös ei ole tuottanut tulosta, 
siirrytään neuvotteluvaiheeseen. Neuvottelun avulla ihmiset pyrkivät löytämään paluun 
vanhaan ja samaan osan kontrollista takaisin itselleen. Neuvottelu voi välillä olla lähes 
paniikinomaista. Kun on selvää, ettei neuvottelu tuota tuloksia ja muutos on väistämä-
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tön seuraa masennus. Muutos herättää surua ja epätietoisuutta tulevaisuudesta. Masen-
nuksen jälkeen seuraa kuitenkin aina muutoksen hyväksyminen. Hyväksyminen on 
usein hiljaista, mutta hyväksymisen jälkeen ihmiset ovat valmistautuneita tulevaan ja he 
ymmärtävät muutoksen realiteetit (Cameron & Green 2004, 32–34.) 
 
 kieltäminen 
        
itsetunto                     viha  hyväksyntä 
              neuvottelu 
   masennus 
   aika 
KUVA2. Tunnetilat muutoksessa Kubler-Rossin mallin mukaan. 
 
3.4 Muutosroolit 
 
Muutostilanteissa toistuvat usein organisaatiosta riippumatta samanlaiset roolit. Pekka 
Mattila (2007) on jakanut muutosroolit viiteen päätyyppiin: aktivisteihin, seurailijoihin, 
epäilijöihin, oppositioon ja opportunisteihin. Roolit eivät ole pysyviä, vaan yksi henkilö 
voi edustaa eri rooleja muutoksen eri vaiheissa (Mattila 2007, 72.) 
 
3.4.1 Aktivistit 
 
Aktivistit kannattavat muutosta ja he vastaavatkin usein muutoksen johtamisesta. Heitä 
on Mattilan mukaan henkilöstössä 10–15 prosenttia. Aktivistit kokeilevat mielellään 
uusia asioita ja he toimivatkin muutoksen vetureina ja esitaistelijoina. Aktivistien suurin 
heikkous on vauhtisokeus. He myös saattavat puolustaa muutosprosessia niin innok-
kaasti, että herättävät työympäristössä ärtymystä. Aktivistit ovat kuitenkin esimiehen 
tärkein resurssi muutostilanteissa (Mattila 2007, 72–76.) 
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3.4.2 Seurailijat 
 
Seurailijoilla on aktivisteja varovaisempi suhtautuminen muutokseen. Seurailijat muo-
dostavat usein yrityksen suuren hiljaisen enemmistön, noin 40 prosenttia, joka muutos-
prosessin alussa esiintyy passiivisena tarkkailijana. Alun passiivisuutta ei kuitenkaan 
pidä tulkita ongelmaksi, sillä se kertoo siitä, ettei luvassa ole vakavaa vastarintaa. Het-
ken muutosprosessia seurattuaan seurailijat kokevat muutoksen usein positiiviseksi 
asiaksi (Mattila 2007, 78–79.) 
 
3.4.3 Epäilijät 
 
Epäilijät suhtautuvat varautuneesti organisaation ja työympäristön muuttumiseen. Epäi-
lijöitä on organisaatioissa lähes saman verran kuin seurailijoita. Epäluuloa aiheuttavat 
usein aiemmat huonot kokemukset. Epäilijät ovat usein lojaaleja organisaatioita koh-
taan, ja heillä onkin arvostettu asema työyhteisössä, mutta varautunut suhtautuminen 
uusiin aloitteisiin purkautuu pelkojen ja epäilyksien kylvämisenä. Epäilijät tarvitsevat 
aikaa ja avoimia keskusteluja hyväksyäkseen muutoksen. Tämä asettaa johtamiselle 
haasteita, sillä asioiden perinpohjaiselle käsittelylle ei tiiviissä muutosprosessissa ole 
aina tarpeeksi aikaa (Mattila 2007, 80–82.) 
 
3.4.4 Oppositio 
 
Oppositiolla on epäilijöitä huomattavasti jyrkempi vastustava asenne. Muutos nähdään 
pelkästään kielteisenä. Opposition muodostaa noin 10 prosenttia henkilöstöstä, mutta se 
pyrkii puhumaan usein koko organisaation tai osaston puolesta, mikä saattaa vääristää 
oppositioon kuuluvien lukumäärää. Muutosta vastustavien käytös muuttuu ajan kuluessa 
raskaaksi, mikäli he eivät sopeudu muutokseen. Tämä saattaa johtaa henkilöstön vaih-
tumiseen. Vaihtuminen toisaalta puhdistaa ilmaa ja parantaa työilmapiiriä, mikä voidaan 
nähdä johtamisen kannalta positiivisena asiana (Mattila 2007, 82–83.) 
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3.4.5 Opportunistit 
 
Opportunistit ovat harvinaisin muutosrooli ja heitä on yleensä vain prosentin verran 
henkilöstössä. Opportunistit ovat välinpitämättömiä muutoksen lopputuloksesta, kunhan 
se sopii heidän omiin tavoitteisiinsa. Opportunistit pyrkivät muutostilanteissa kiipeä-
mään ylemmäs hierarkiassa ja hyötymään mahdollisimman paljon itse. Opportunistit 
nähdään usein juonittelijoina ja pelureina. Johtamisen kannalta opportunistit ovat hyviä 
tukikumppaneita muutoksessa, mutta yrityksen luottamuskulttuuri saattaa kärsiä tästä. 
Tämän vuoksi juonittelun kulttuuria kannattaa aktiivisesti torjua myös muutostilanteissa 
(Mattila 2007, 83–86.) 
 
3.4.6 Onnistunut muutosprojekti 
 
Onnistunut muutosprojekti vaatii muutakin kuin aktivistien työpanoksen ja palkitsemi-
sen. Muutoksen aikana on kiinnitettävä suurta huomiota seurailijoiden vakuuttamiseen 
ja osallistamiseen. Epäilijöistä on yritettävä saada seurailijoita. Epäilijöiden mukaan 
ottaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen on kannattavaa, sillä näin projektiin 
saadaan myös kriittisesti suhtautuvia henkilöitä. Jokaisen työntekijän rooli voi vaihdella 
muutostilanteesta riippuen, eikä ketään voi automaattisesti leimata oppositioon kuulu-
vaksi (Mattila 2007, 86–90.) 
 
3.5 Motivaation vaikutus muutoksessa 
 
Motivaatio saa aikaan tavoitteisiin suuntautuvaa käytöstä. Motivaation määrä vaikuttaa 
siihen, kuinka innokkaasti työntekijä käyttää voimavarojaan tavoitteidensa saavuttami-
seen. Menestyksellisen muutosprosessin kannalta on tärkeää saada henkilöstö kiinnos-
tumaan ja motivoitumaan muutoksesta (Hyppänen 2007, 128). 
 
3.5.1 Motivaatiotekijät 
 
Työhön motivoivat keskeiset tavoitteet, niiden saavuttaminen sekä siitä seuraava palk-
kio. Motivoitumisen toinen perustekijä on tavoitteeseen ja itse työprosessiin liittyvä 
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tunnesisältö. Työn tulisi olla hauskaa ja vallitsevan työilmapiirin arvostava ja kannusta-
va (Lönnqvist 2007, 40–43). Kokemukset muutostilanteista osoittavat, että viime kädes-
sä motivaatio ratkaisee hyvin pitkälle sen, miten yksilö selviää isoista työelämän muu-
toksista (Aarniokoivu 2010, 26.) 
Tunnetuin motivaatioteoria on Maslowin tarvehierarkia vuodelta 1954. Maslowin mu-
kaan ihmisillä on tarve tyydyttää tarpeet tietyssä järjestyksessä (ks. kuva 3). Tarpeet on 
täytettävä alhaalta ylöspäin edeten taso kerrallaan. Kolme alinta tasoa muodostavat puu-
temotiivit: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet ja sosiaaliset tarpeet. Kaksi ylintä 
tasoa ovat kasvutarpeita: arvostuksen tarpeet ja itsensä toteuttamisen tarpeet (Hyppänen 
2007, 128).  
 
KUVA 3. Maslowin tarvehierarkia työelämään sovitettuna (Hyppänen 2007, 129.) 
 
3.6 Psykologisen sopimuksen merkitys  
 
Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan työntekijän odotuksien kokonaisuutta, jotka 
kohdistuvat työhön ja työorganisaatioon. Psykologinen sopimus on epävirallinen ja kir-
joittamaton, mutta kuitenkin ihmisen sisäsyntyinen työmotivaatio ja sitoutuminen riip-
Itsensä toteuttamisen tarpeet: 
urakehitys, työn ilo, tunne osaamisesta 
sitoutuminen 
Arvostuksen tarpeet: 
tavoitteet, suorituksen arviointi, 
palautekäytännöt, palkitseminen, 
kehityskeskustelut 
Sosiaaliset tarpeet: 
kuuluminen ryhmään, tiimityö, me-henki, 
hyvä esimies-alaissuhde 
Turvallisuuden tarpeet:  varma työsuhde, 
työturvallisuus, ergonomia, palkkaus 
Fysiologiset tarpeet: työterveyshuolto, 
ruokailu, liikunta, lepotauot, palautuminen 
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puvat pitkälti tästä sopimuksesta. Psykologinen sopimus voi sisältää esimerkiksi hyvän 
työilmapiirin, etenemismahdollisuudet uralla, pitkäikäisen työsuhteen ja ammatillisen 
kehittymisen (Aarnikoivu 2010, 25–26). Psykologinen sopimus toteutuu hyvin, kun 
ihminen kokee voivansa työnsä kautta edistää hänelle merkityksellisiä tavoitteita (Ek 
2009.) 
Muutostilanteet haastavat psykologisia sopimuksia. Uskomukset, joiden varassa työnte-
kijän motivaatio on, kyseenalaistuvat muutoksen myötä (Aarnikoivu 2010, 26). Mikäli 
psykologisen sopimuksen sisältämät odotukset eivät täyty, sopimus rikkoutuu. Yksi 
sopimuksen selkeistä rikkoutumismerkeistä on kommunikaation heikkeneminen esi-
miehen ja alaisen välillä. Sopimusrikkojen aktiivinen käsittely lisää muutosprosessin 
tehokkuutta (Ek, 2009).  
Psykologisen sopimuksen jääminen ”auki” on erittäin vaarallista. Tutkimusten mukaan 
se aiheuttaa kyynisyyttä ja turhautuneisuutta, vähentää rakentavaa käyttäytymistä työ-
paikalla, lisää poissaoloja ja heikentää työsuoritusta. Hyvään muutosprosessiin kuuluu-
kin kiinteästi aktiivinen henkilöjohtaminen, joka auttaa henkilöstöä päivittämään psyko-
logisen sopimuksensa vastaamaan uutta toimintaympäristöä (Aarnikoivu 2010, 26–27). 
Henkilöstön sopeutuminen muutoksen on pitkälti kiinni siitä, kuinka houkuttelevina 
organisaation muutostavoitteet koetaan (Ek 2009.) 
 
3.7 Muutoksen kokeminen 
 
Työntekijät suhtautuvat usein työhönsä ja työpaikkaansa hyvin tunnepitoisesti. Joskus 
käy kuitenkin niin, että työpaikka tai työnkuva tai molemmat alkavat ahdistamaan työn-
tekijää. Erityisesti muutostilanteissa henkilöstö kokee vieraantuneisuutta sekä organi-
saatioon että omaan työhönsä. Jos perustarpeet (vrt. Maslowin tarvehierarkia) on tyydy-
tetty ja henkilöstö on sisäisesti motivoitunutta, ei työstä vieraantumista tapahdu (Ponte-
va 2010, 34–35).  
 
3.7.1 Muutoksen kokemisen nelikenttä 
 
Vieraantuminen työstä ja samaistuminen organisaatioon kertoo työntekijän kuuliaisuu-
desta organisaatioon (kuva 4). Oma työnkuva saattaa muutoksen myötä muuttua niin, 
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ettei organisaatioon samaistuminen enää ole mahdollista. Kiinnittyminen työhön ja sa-
maistuminen organisaatioon kuvaa sitä, kuinka työntekijä kokee työnsä merkitykselli-
seksi myös muutoksen aikana ja haluaa olla osa organisaatiota. Vieraantuminen työstä 
ja etääntyminen organisaatiosta puolestaan kuvaa sitä, kuinka työntekijä on menettänyt 
uskonsa organisaatioon ja kokee olevansa vain muutoksen toteutumisen apuväline. 
Kiinnittyminen työhön ja etääntyminen organisaatiosta kertovat tilasta, jossa työntekijä 
on ylpeä omasta työstään, mutta organisaatioon kuuluminen on menettänyt merkityk-
sensä muutosprosessin aikana (Ponteva 2010, 36–37). 
 
Vieraantuminen työstä 
 
Samaistuminen organisaatioon 
Kiinnittyminen työhön 
 
Samaistuminen organisaatioon 
Vieraantuminen työstä 
 
Etääntyminen organisaatiosta 
Kiinnittyminen työhön 
 
Etääntyminen organisaatiosta 
KUVA 4. Muutoksen kokemisen nelikenttä (Ponteva 2010, 36.) 
 
3.8 Työtavat ja työnkuva 
 
Työtavat ja työvälineet ovat usein tärkeämpiä henkilöstölle kuin organisaation rakenteet 
tai johtamismallit. Työprosessien säilyminen ennallaan enteilee usein muutoksen kitka-
tonta etenemistä. Työmenetelmien muuttuessa rajusti, henkilöstö kokee usein huolta 
omasta osaamisestaan ja omaksumiskyvyn riittämättömyydestään. Myös oman aseman 
säilyminen työyhteisössä ja tietojärjestelmien ja sovellusten muuttuminen aiheuttaa pel-
koa (Mattila 2007, 114–115).  
Tunne omasta ja kollegoiden pätevyydestä vaikuttaa työyhteisön jäsenten omanarvon-
tuntoon ja kunnioitukseen. Muutos, joka vaikuttaa osaamisvaatimuksiin ja työnkuviin, 
on haaste työyhteisön jäsenten jaksamiselle. Esimerkiksi rooleja ja kompetensseja kar-
toittavat uudet toimintamallit aiheuttavat lieveilmiöinä työyhteisön sisäisten suhteiden 
jännittymistä ja työilmapiirin heikkenemistä. Pitkään kestävä omaan työnkuvaan liittyvä 
epävarmuus aiheuttaa työssä jaksamattomuutta (Mattila 2007, 115).  
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3.9 Muutoksen vaikutukset 
 
Muutoksen vaikutukset yksilöihin ovat hyvin erilaisia. Toiset sisältävät kaikenlaiset 
uudistukset suhteellisen helposti, kun taas toisissa muutostilanne aiheuttaa hyvinkin 
voimakkaita reaktioita (Ponteva 2010, 42).  
 
3.9.1 Vaikutukset ammatti-identiteettiin 
 
”Ihmisellä on ammatti-identiteetti, kun hän tuntee itsensä henkilöksi, jolla on ammatin 
vaativat taidot ja vastuu, ja kun hän on tietoinen resursseistaan, mutta myös omista ra-
joituksistaan. Samalla kun henkilö kehittää taitojaan, hän samaistuu ammattiryhmänsä 
normeihin ja etiikkaan. Ihmisen ammatillinen kasvu on elimellinen osa inhimillistä kas-
vua ja kytkeytyy kiinteästi ihmisenä olemiseen ja persoonallisuuden kokonaiskehityk-
seen.” (Arasola 2002.) Muutostilanteissa ammatti-identiteetti kuitenkin järkkyy, sillä 
ihminen ei voi enää olla tyytyväinen siihen, mitä on aikaisemmin ilmaissut itsestään 
(Arasola 2002.)  
Identiteetti pystyy mukautumaan muutostilanteen aikana. Identiteetin muokkautuminen 
tuottaa uusia rooleja ja asemia, joiden mukaan ihminen käyttäytyy oikein uudessa tilan-
teessa. Ammatti-identiteetin muuttuessa työhön liittyvät tavoitteet, tarpeet ja unelmat 
muuttuvat, käsitykset omista vahvuuksista ja heikkouksista muuttuvat sekä käsitykset 
omista kyvyistä ja taidoista muuttuvat (Suomen Mielenterveysseura). 
 
3.9.2 Vaikutus luottamukseen työyhteisöä ja itseä kohtaan 
 
Henkilön itseään kohtaan tuntema luottamus vahvistaa hänen muutosvalmiuttaan, epä-
varmuuden sietokykyään ja riskinottohaluaan. Turvallisuutta rakentaa tunne siitä, ettei 
työpäivän sisältö ole mielivaltaisesti ulkopuolisten tekijöiden riepoteltavana edes muu-
tostilanteen aikana. Työyhteisöä ja kollegoja kohtaan syntyy luottamusta työpaikalla 
vallitsevasta hyvästä hengestä ja tiukkojen tilanteiden selvittämisestä. Yhdessä selvitetyt 
vaikeudet ja nautitut voitot vahvistavat ryhmähenkeä, joka tilanteesta riippuen voi joko 
edistää tai estää muutoksia (Mattila 2007, 54–56).  
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Muutokset voivat vaikuttaa heikentävästi organisaation luottamuskulttuuriin. Epävar-
muuden lisääntyessä myös muutosvastarinnan mahdollisuus kasvaa. Epäluottamusta voi 
eritellä sen kohteen mukaan. Työnantajaa kohtaan tunnetun epäluottamuksen taustalla 
vaikuttaa usein pelko työpaikan säilymisestä muutostilanteessa. Yrityksen johtoa koh-
taan tunnetaan epäluottamusta, koska sen toiminta koetaan epäeettiseksi esimerkiksi 
irtisanomistilanteissa (Mattila 2007, 57–60).  
 
Organisaatiossa, jossa on tiukat tulospaineet ja huono yhteishenki, voidaan muutoksen 
aikana ajautua tilanteeseen, jossa jokainen henkilöstön jäsen joutuu selviytymään omil-
laan. Näissä tilanteissa henkilöstö sallii usein itse itselleen luvan käyttää viidakon lake-
ja.  Muutostilanteen vuoksi jännittyneessä organisaatiossa loikkaus luottamuksesta epä-
luottamuksen puolelle tapahtuu usein hetkessä (Mattila 2007, 57–60). 
 
3.9.3 Vaikutukset työhyvinvointiin  
 
Monitahoisissa muutoksissa merkittävä työhyvinvoinnin uhka on työn mielekkyyden ja 
yhteisen tarkoituksen hämärtyminen (Työterveyslaitos 2013.) Jatkuva muutos ja epä-
varmuus aiheuttavat stressiä. Työyhteisöjen muutokset ovat lisänneet ihmisten kiirei-
syyttä ja työmäärää. Stressillä tarkoitetaan fyysistä tai henkistä rasitusta, johon elimistö 
reagoi puolustusmekanismeilla sopeutuakseen muuttuneeseen tilanteeseen tai palaut-
taakseen tilannetta edeltäneen tasapainon. Työssä tapahtuvat muutokset ovat yksi suu-
rimmista stressitekijöistä. Stressiä syntyy, kun työntekijän kyvyt ja työpaikan asettamat 
vaatimukset ovat ristiriidassa. Tilanne, jossa työntekijä kokee, etteivät hänen taitonsa 
riitä annetun tehtävän suorittamiseen on ihmiselle stressaavaa (Lämsä & Hautala 2004, 
68–69). Muutostilanne voi aiheuttaa henkilöstön hyvinvoinnissa stressin lisäksi useita 
muita oireita. Uni- ja muistihäiriöt, liiallinen päihteiden käyttö ja erilaiset pelkotilat joh-
tuvat henkilöstön tasapainoa järkyttävästä muutostilanteesta (Ek 2009.)  
 
3.10 Muutoksessa pärjääminen 
 
Kyky toimia muutoksessa on nykyään yksi keskeisimmistä alaistaidoista. Henkilöstöltä 
tarvitaan taitoa toimia muutoksessa ja kykyä edistää muutoksen etenemistä omalla työ-
panoksellaan. Muutostilanteessa pärjäämisessä henkilöstöltä edellytetään aktiivista tie-
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donhakua ja muutoksen taustojen ymmärtämistä. Jokainen työntekijä pystyy itse vaikut-
tamaan omaan suhtautumiseensa muutokseen ja toimintaansa muutostilanteessa (Aarni-
koivu 140). 
 
3.10.1 Muutoksen peruskysymykset 
 
Muutostilanteesta selviämisessä auttaa muutoksen peruskysymyksiin vastaaminen: mik-
si, mihin, miten ja mitä (Kuva 5). Vastaukset näihin kysymyksiin tukevat motivoitumis-
ta muutokseen, osoittavat tavoitetilan ja selventävät toimenpiteet, joilla tavoitetilaan 
päästään. Kun muutoksen peruskysymyksiin on vastattu, on luotu edellytykset muutok-
seen sitoutumiselle (Aarnikoivu 2010,141). 
Miksi? Mihin? Miten/ mitä? 
motivaatio,  
sitoutuminen 
visio, tieto suunnasta tai 
tavoitetilasta 
toimenpiteet,  
toiminta arjessa 
KUVA 5. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2010, 141.) 
 
3.10.2 Henkilökohtainen muuttuminen 
 
Muutoksessa pärjääminen voi alkaa työntekijästä itsestään. Muutoksen kohtaaminen 
ensimmäisten joukossa vaatii rohkeutta, sillä edelläkävijä saattaa kohdata työryhmäs-
sään paheksuntaa. Onkin olennaista tiedostaa, että jokaisen organisaatiomuutoksen on-
nistuminen riippuu yksilöiden henkilökohtaisesta suhtautumisesta muutokseen. Henki-
lökohtaisen positiivisen ja tietoisen muutoksen mekaniikka noudattaa useimpia muut-
tumisen lainalaisuuksia. Herkkyys hyväksyä muutokset riippuu paljolti yksilöstä: toiset 
hakevat tietoisesti elämäänsä uudistuksia, kun taas toiset arvostavat turvallisuutta ja 
vakautta (Erämetsä 2003, 40–42).  
Henkilökohtainen muuttuminen vaatii usein monia vaiheita. Timo Erämetsä (2003) on 
jakanut henkilökohtaisen muuttumisen vaiheet seuraavasti: 
1. Muutoksen kyseenalaistaminen. Muuttuminen on usein rankka prosessi, joten 
omien voimavarojen riittävyys tulisi punnita heti muutokseen alussa. 
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2. Voimakkaan henkilökohtaisen syyn löytäminen. Muutos vaatii toteutuakseen 
suurta motivaatiota. On mietittävä, miten muutoksesta voi hyötyä henkilökohtai-
sesti. Henkilökohtainen tavoite voi olla esimerkiksi uudet mielekkäämmät työ-
tehtävät tai palkankorotus. 
3. Vakaan päätöksen tekeminen. Muutoksen aloittaminen vaatii vakaan päätöksen 
siitä, että muutos tulee olemaan pysyvä. Päätöksessä pysymisessä auttaa henki-
lökohtaiseen tavoitteeseen keskittyminen. 
4. Oman muutosprofiilin löytäminen. Jokainen muuttuja on erilainen ja jokaisella 
ihmisellä on omat tapansa toteuttaa muutosprosessi. Uuteen muutokseen lähdet-
täessä, on kannattavaa miettiä aikaisempia muutostilanteita ja omaa käyttäyty-
mistä niissä. Itsensä tunteminen auttaa muutoksen läpiviemisessä. 
5. Suunnitelman luominen. Muutoksen onnistumisen todennäköisyys kasvaa suun-
nitelmallisuuden myötä. Suunnitelmassa on hyvä käydä läpi muutoksen haasteet, 
tavoitteet, muutoksen pysyvyys ja tavoitteiden mittaaminen. 
6. Vanhojen pinttyneiden tapojen korvaaminen. Omia ominaisuuksiaan voi muut-
taa tietoisesti. 
7. Muutoksen aloittaminen joka päivä uudelleen. Epäonnistumisia tapahtuu aina 
muutoksen aikana. Itselleen tulee olla armollinen ja aloittaa muutos joka päivä 
uudelleen.  
8. Keskittyminen yhteen muutokseen kerrallaan. On valittava yksi lähtökohtaisesti 
hyödyllisin muutoskohde ja vietävä se loppuun. Esimerkiksi useaan samanaikai-
seen organisaatiomuutokseen ei pysty keskittymään samaan aikaan. 
9. Vanhoista tavoista luopuminen. Vanhoille muutosta edeltäneille toimintavavoil-
le on jätettävä hyvästit, sillä paluuta menneeseen ei enää ole.  
10. Oikeiden olosuhteiden luominen onnistumiselle. Kannustava ja turvallinen ym-
päristö tukee muutoksessa onnistumista. Vaikka muutos tapahtuisi työpaikalla, 
tarvitaan tukea niin työyhteisöltä kuin omalta lähipiiriltäkin. 
11. Ei saa lopettaa. Vaikka muut aliarvioisivat onnistumista muutoksessa, ei omaa 
uskoaan onnistumiseen saa kadottaa (Erämetsä 2003, 42–53).  
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4. HENKILÖSTÖN SITOUTTAMINEN MUUTOKSEEN 
 
 
4.1 Muutosjohtaminen 
 
Jatkuvan muutoksen aikakaudella perinteinen johtamistyö on kyseenalaistettu. Myös 
johtajia vaaditaan muuttumaan organisaatioiden ohella. Hierarkiset esimies-alaissuhteet, 
autoritaarinen johtamistapa ja johtokeskeisyys ovat saaneet kritiikkiä. Modernin johta-
jan tulisikin pyrkiä joustavuuteen, asiakaslähtöisyyteen, verkostoitumiseen ja henkilös-
tön henkisten voimavarojen kehittämiseen niin arki- kuin muutosjohtamisessakin. Muu-
tosjohtajuudessa on lisäksi painotettava innovatiivisuutta, luovuutta ja reagointiherk-
kyyttä (Tainio & Valpola 1996, 10 – 11.) Reagointiherkkyys näkyy päätösten teossa, 
sillä mitä nopeammin organisaatiossa pystytään tekemään päätöksiä, sitä helpompaa on 
suurtenkin muutosten toteuttaminen (Mattila 2007, 110).    
 
4.1.1 Hyvä muutosjohtaja 
 
Pekka Mattilan (2007) mukaan hyväksi muutosjohtajaksi harvoin synnytään, sellaiseksi 
kasvetaan. Hyvällä muutosjohtajalla on Mattilan mukaan oltava vakaa asema organisaa-
tiossa sekä kunnioitusta herättävää asiantuntijuutta. Organisaation ulkopuolelta tulevan 
muutosjohtajan voikin olla vaikea saada työntekijöitä puolelleen. (Mattila 2007, 31.)  
Hyvää muutosjohtajaa on vaikea kuvailla adjektiiveilla, eikä olekaan olemassa tiettyjä 
ainoita muutosjohtajaa kuvaavia ominaisuuksia.  Nadler (1990) on kuvannutkin muutos-
johtajan ominaisuuksien sijaan kolme muutosjohtajan tehtäväaluetta:  
1. Edellytysten luominen muutokselle 
2. Ihmisten motivointi  
3. Siirtymäkauden hallinta (Hyppänen 2007, 231.) 
Edellytysten luominen muutokselle vaatii muun muassa suunnitelmallista viestintää, 
tuen hankkimista avainryhmiltä ja ennallaan säilyvien asioiden määrittämistä. Muutos-
johtajan tulee olla läsnä ja tavoitettavissa. Henkilöstön motivointi tapahtuu antamalla 
sekä tunteisiin pohjaavia argumentteja että tietoa siitä, miksi uusi on parempi, laaduk-
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kaampi, kustannustehokkaampi, toimivampi tai asiakasystävällisempi. Henkilöstön mo-
tivaatiota voi parantaa luomalla osallistumismahdollisuuksia muutoksen suunnitteluun, 
palkitsemalla muutoksen tukemista ja antamalla aikaa käsitellä muutoksen herättämiä 
tunteita.  Siirtymäkauden hallinnalla tarkoitetaan, että yrityksen arkipäiväinen liiketoi-
minta ja asiakaspalvelu sujuvat moitteettomasti muutosprosessista huolimatta eikä kaik-
kea energiaa suunnata muutoksen toteuttamiseen (Hyyppänen 2007, 231–233). 
Muutosjohtajan on oltava ymmärtäväinen henkilöstöä kohtaan muutostilanteissa, sillä 
pitkään kestävä muutosvaihe synnyttää organisaatioissa aina epävarmuutta. Epävar-
muuden aiheuttamia syitä on usein mahdotonta poistaa kokonaan, ja se kannattaa tun-
nustaa myös johtamisen toimintamalleissa. Muutos herättää henkilöstössä usein menet-
tämisen tunteen: vanha korvataan uudella, toimintatavat muuttuvat ja henkilöstössä voi 
tapahtua muutoksia. Muutoksen aiheuttama haikeus on tärkeä osa muutoksen ymmär-
tämistä, sillä se auttaa selittämään muutoksen aiheuttamaa vastarintaa (Mattila 
2007,230.) 
 
4.1.2 Johtamisen virheet 
 
Muutosjohtamisen teoreetikon John P. Kotterin (1998) mukaan neljä yleisintä johtajuu-
den virhettä ovat: 
1. Johto ei pysty luomaan oikeaa kiireellisyyden tuntua, jolloin muutos hautautuu mui-
den töiden alle. 
2. Johdon viestintä on epäselvää eivätkä johtohenkilöt näytä esimerkkiä alaisilleen. 
3. Muutosta ei toteuteta loppuun asti, vaan työstäminen lopetetaan heti ensimmäisten 
positiivisten merkkien näkyessä. 
4. Johto kuvittelee näkevänsä muutosvastarintaa väärissä paikoissa (Mattila 2004, 27.) 
 
4.1.3 Esimiehen tehtävät muutoksessa 
 
Esimiehen tulee ajatella henkilöstöä muutoksen jokaisessa vaiheessa. Henkilöstölle on 
annettava laajalti vastuuta muutosprosessin aikana (vrt. Kotterin viides askel), jotta ko-
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ko organisaatio saadaan myötävaikuttamaan muutoksen puolesta. Kotter (1996) on tii-
vistänyt esimiehen tehtävät muutoksessa viiteen kohtaan: 
1. Viesti henkilöstölle järkevistä asioista, sillä yhteinen ja selkeä päämäärä helpot-
taa muutostoimenpiteiden käynnistämistä. 
 
2. Nivo rakenteet vision mukaisiksi, koska vision vastaiset rakenteet estävät tarvit-
tavia toimenpiteitä. 
 
3. Valmenna henkilöstöä tarvittavalla tavalla, sillä ilman muutoksessa tarvittavia 
taitoja ja asenteita henkilöstö kokee, ettei heillä ole valtuuksia. 
 
4. Yhdistä tieto- ja henkilöstöjärjestelmät vision mukaisiksi, koska ristiriitaiset jär-
jestelmät estävät tarvittavia toimenpiteitä ja vaikeuttavat muutoksen etenemistä. 
 
5. Ryhdy toimiin tarpeellisia muutoksia jarruttavien esimiesten kanssa, koska han-
kala esimies syö henkilöstön muutoshalukkuutta kaikista eniten (Kotter 1996, 
87, 99). 
 
4.2 Muutosviestintä 
 
Muutosviestinnästä puhutaan usein omana viestinnän lajina, vaikka se on osa strategista 
viestintää. Muutosviestintä on usein liitetty muutoksen hallintaan, jolla tarkoitetaan asi-
oiden suunnitelmallista ja virtaviivaista etenemistä kohti suunniteltua lopputulosta.   
Muutoksista viestittäessä tavoitteena onkin auttaa henkilöstöä ymmärtämään, mistä oi-
kein on kyse, miksi kyseinen muutos on välttämätön ja mihin sillä tähdätään. Toisaalta 
tavoitteena on myös se, että henkilöstö ja heidän asiantuntemuksensa voidaan osallistaa 
muutoksen toteuttamiseen (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19–20.) 
Muutostilanteessa viestintää tarvitaan moninkertaisesti enemmän kuin organisaation 
tavallisessa arjessa. Muutosviestinnän kaksi oleellisinta asiaa on viestinnän kytkeminen 
yrityksen muuhun toimintaan jatkuvana tiedonvirtana ja viestinnän sisältö muutoksen 
syistä ja seurauksista. Viestinnältä edellytetään muutostilanteessa ennen muuta johdon-
mukaisuutta ja paikkansapitävyyttä. Johdon sitoutuminen korostuu muutosviestinnässä, 
sillä asioista on kerrottava avoimesti ja totuudenmukaisesti, vaikka muutos ei 
etenisikään suunnitellulla tavalla (Juholin 1999, 196–197.) 
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4.2.1 Reaktiivinen muutosviestintä 
 
Reaktiivisella viestinnällä tarkoitetaan useimmiten kirjallista, jo tapahtuneiden asioiden 
kommentointia ja selittämistä jälkikäteen. Asiat tulevat virallista kanavaa pitkin henki-
löstön tietoon myöhässä, jolloin epäviralliset kanavat ovat hoitaneet jo informoinnin. 
Reaktiivinen viestintä ei kannusta yrityksessä avoimeen keskusteluun, ja henkilöstö 
saattaa kokea tämänlaisen viestinnän asioiden pimittämisenä. Reaktiivinen viestintä-
muoto onkin osoittautunut tehottomaksi, mutta sitä käytetään silti hyvin paljon organi-
saatioiden muutosviestinnässä (Juholin 1999, 199–200.) 
 
4.2.2 Proaktiivinen muutosviestintä 
 
Reaktiivisen vastakohta on proaktiivinen viestintä, jossa ennakoidaan muuttuvia tilan-
teita ja käytetään viestintää välineenä muutoksen hallinnassa. Proaktiivisessa viestinnäs-
sä korostuu kasvokkain tapahtuva viestintä ja vuorovaikutteisuus. Proaktiivisen viestin-
nän tarkoituksena on saavuttaa yhteisymmärrys muutoksen etenemisestä ja tavoitteista 
sekä antaa henkilöstölle voimia kohdata muutostilanne (Juholin 1999, 200–201.) Proak-
tiivinen olisikin reaktiivista suotuisampi viestintämalli organisaatiomuutoksissa. 
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5. YHTEENVETO 
 
 
Muutosprosessi koskettaa henkilöstöä usealla eri tavalla. Muutostilanne tuo mukanaan 
aina uusia tuntemattomia asioita, mikä voi saada järkevät ihmiset käyttäytymän järjet-
tömän oloisesti. Muutostilanne saattaa aiheuttaa henkilöstössä vieraantumista omasta 
työstään ja organisaatiosta. Lisäksi muutos voi hajottaa työntekijän ammatti-identiteettiä 
ja heikentää työhyvinvointia. Työntekijän oma motivaatio parantaa muutoksessa pär-
jäämistä. Nykyään muutoksessa pärjääminen onkin yksi tärkeimmistä alaistaidoista. 
Muutostilanne on haaste työntekijän ja organisaation väliselle psykologiselle sopimuk-
selle. Muutostavoitteiden pitää olla henkilöstölle merkittäviä ja läheisiä, jotta henkilös-
tön muutoshalukkuus kasvaa. Myös ennakoivalla ja vuorovaikutteisella muutosviestin-
nällä sekä ymmärtäväisellä ja ihmisläheisellä muutosjohtajuudella saadaan henkilöstö 
sitoutumaan organisaatiomuutokseen. 
Organisaatioissa tulisi muistaa, että muutos lähtee aina ihmisistä. Henkilöstö on yrityk-
sen tärkein voimavara myös muutosprosessissa. Ymmärtämällä ja tukemalla henkilöstöä 
muutosprosessin aikana varmistetaan henkilöstön jaksaminen muutoksessa ja samalla 
vahvistetaan työntekijöiden luottamusta organisaatiota kohtaan. Onnistunut muutos vaa-
tii suunnittelemista ja tarkkaa pohjatyötä sekä henkilöstön mukaan ottamista kaikissa 
muutoksen vaiheissa. 
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